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МОДЕЛИ И МЕТОДЫ ПОДДЕРЖКИ АНАЛИТИЧЕСКОГО 
СОПРОВОЖДЕНИЯ ПОЛЯ РЕШЕНИЙ ОРГАНИЗАЦИИ 
Представлен подход к комплексной автоматизированной поддержке процессов принятия решений 
организации, объединяющий результаты авторов по гармоничной интеграции новых элементов в по-
ле решений. Он обеспечивает проактивную интеграцию нового решения в систему решений разно-
типности, противоречивости системы целей и интересов, а также неоднородности знаний о предмет-
ной области. Предложена онтологическая модель сферы принятия решений организации с форма-
лизмом взаимодействия решений и метризованными характеристиками гармоничности. Рассмотрены 
принципы построения интеллектуальной информационной технологии и модели поддержки эксперт-
но-аналитических процессов, реализующих в ее среде действия с проблемными ситуациями. Описано 
использование предложенного подхода в решении задач оборонного планирования в Вооруженных 
силах Украины. 
Ключевые слова: онтологическая модель сферы принятия решений организации, гетерогенная систе-
ма решений, проактивная гармонизация решений, экспертно-аналитический подход, диагностическое 
дерево ценности, концептуальный компромисс, интеллектуальная информационная технология.  
 
Введение 
Развитие методов и средств моде-
лирования деятельности современных ор-
ганизационных систем осуществляется в 
условиях многообразия типов организа-
ций, новых парадигм управления и требо-
ваний к разноаспектной координации 
процессов деятельности (целевой, вре-
менной, ресурсной). Это определяет по-
требность в создании моделей организа-
ции, объединяющей различные аспекты ее 
рассмотрения: систему бизнес-процессов, 
систему целей и интересов, а также си-
стему решений. 
Модель организации, центрирован-
ная на ее решениях, была предметом рас-
смотрения в подходах [1, 2]. 
Появившийся недавно стандарт 
DMN [3] вводит концепт Решение в состав 
наиболее развитой и стандартизированной 
модели представления деловых процессов 
BPMN [4]. 
Однако имеющиеся подходы не со-
здают достаточной базы для многоаспект-
ной координации в организациях со слож-
ной и динамичной системой направлений, 
приоритетов и условий деятельности. По-
следняя предполагает сосуществование и 
взаимовлияние технологически различных 
видов решений. Они обладают разной 
структурой процессов принятия, разной 
потребностью в непосредственном обра-
щении к распределенному опыту специа-
листов, разными жизненными циклами, 
разной функциональной ролью в деловых 
процессах и разными связями с системой 
целей организации. 
Разработанные на сегодня модели 
ориентированы на отдельные виды реше-
ний и отдельные потребности их анализа. 
Модель DMN  изначально разрабо-
тана для так называемых деловых решений 
[5], обладающих существенной повторяе-
мостью, максимальным уровнем формали-
зованности и представимостью актом вы-
бора одного из фиксированных вариантов 
действия. Кроме того, в ней предусмотрена 
связь с деловыми процессами, но не с це-
лями организации. 
Модель [6], созданная для форми-
рования эффективных процессов приня-
тия сложных решений, предусматривает 
связи с интересами стейкхолдеров, но не с 
деловыми процессами организации. Кро-
ме того, она не рассматривает связей с 
другими принимаемыми и принятыми 
решениями. 
Модель GOBPMN [7] связывает де-
ловой процесс с целями, но не включает и 
не подразумевает использование концепта 
решения. То же самое справедливо для 
моделей проекта, использующего язык 
GoalSpec [8]. 
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Целью данной работы являются: 
 формулирование и обоснование 
постановки задачи поддержки гармонизо-
ванного принятия решений в современной 
организации; 
 обобщение результатов работ 
авторов по созданию, исследованию и ис-
пользованию моделей и методов решения 
этой задачи. 
Построение методов и моделей 
осуществлялось с учетом перспективы их 
дальнейшего развития с использованием 
парадигмы Semantic Business Process 
Management [9]. 
Модель гетерогенного поля  
решений организации 
Осуществление управления в со-
временной организации обладает рядом 
специфических черт, имеющих определя-
ющее значение для эффективной под-
держки процессов принятия решений. Эти 
черты определяются как приоритетами 
современных парадигм менеджмента, так 
и внешними факторами функционирова-
ния в условиях глобального экономиче-
ского кризиса. 
Анализ [10] имеющихся данных  
и мнений специалистов позволил выде-
лить следующий набор условий, состав-
ляющих основные вызовы созданию  
современных средств поддержки деятель-
ности лиц, принимающих решения (ЛПР). 
В первую очередь, они влияют на дея-
тельность крупных организационных си-
стем, в том числе, вовлеченных в решение 
задач поддержки государственных инте-
ресов. В число таких условий входят сле-
дующие. 
С1. Динамичность изменений влия-
ющих факторов среды. 
С2. Совмещение, в рамках системы 
решений организации, схем стратегическо-
го управления с процессами внепланового 
оперирования возникающими проблемны-
ми ситуациями. 
С3. Решение проблем, ситуативно 
порождаемых обязательствами организа-
ции по внешнему сотрудничеству, одно-
временно с осуществлением деятельности 
организации по достижению ее внутрен-
них целей и интересов. 
С4. Приоритетность требований к 
интегральным свойствам системы реше-
ний организации в условиях их партиси-
пативности, взаимозависимости и оказа-
ния побочных влияний на объекты управ-
ления. 
С5. Значительный объем и разнооб-
разие потока решений при ограниченности 
ресурсов для их принятия. 
С6. Важность и специфичность тре-
бований к комплексной защищенности ис-
пользуемой и формируемой информации. 
Система решений организации, ко-
торая становится в этих условиях основ-
ным интегральным объектом исследования 
и управления качеством, имеет гетероген-
ный характер. Прежде всего, она предпо-
лагает взаимодействие двух типов реше-
ний, названных Саймоном [11] програм-
мированными и непрограммированными. 
Различие этих типов определяет границы 
сфер использования двух базовых моделей 
процессов поддержки принятия решений, 
упомянутых выше. 
Программированные решения орга-
низации представлены классами однотип-
ных часто принимаемых решений с фор-
мализованными алгоритмами их принятия 
и априори заданным составом исходной 
информации. Они осуществляют формаль-
ный выбор из наперед фиксированного 
множества возможностей. Для таких ре-
шений характерны фиксированные пози-
ции в бизнес-процессах деятельности ор-
ганизации. 
Непрограммированные решения, в 
противовес первым, являются, в общем 
случае, уникальными, служат для поиска 
ответов на обнаруженную или ожидаемую 
проблемную ситуацию в деятельности ор-
ганизации и существенно используют в 
процессах принятия непосредственно вы-
являемые мнения специалистов и стейк-
холдеров. 
Типами программированных реше-
ний, определяемыми их позицией в дея-
тельности организации, являются следую-
щие: 
 многократно принимаемое ин-
структивно зафиксированное деловое ре-
шение тактического или оперативного 
уровня; 
Інтелектуальні інформаційні технології 
115 
 вспомогательное решение стра-
тегического уровня; 
 решение стратегического уровня 
с моделью, обобщившей предшествующий 
опыт лучших практик. 
Аналогично, типами непрограмми-
рованных решений являются: 
 установочное (элемент страте-
гии, концепции или системы целевых про-
грамм); 
 антикризисное (противостояние 
угрозам и помехам для целей организации, 
реформирование организации из-за небла-
гоприятных условий); 
 инновационное (создание усло-
вий для использования новых возможно-
стей либо реформирование организации 
из-за повышения уровня требований к по-
казателям деятельности); 
 делегированное (ответ на зада-
ние по отработке внешней проблемной си-
туации в рамках компетенции, закреплен-
ной за организацией обязательствами 
внешнего сотрудничества). 
В организации, функционирующей 
в рассмотренных выше условиях управле-
ния, по необходимости развертываются 
мета-процессы управления процессами 
принятия решений каждого из рассмот-
ренных типов. Они осуществляют разви-
тие деятельности в сфере управления и мо-
гут придавать модели решения любого из 
видов гибридный характер. 
Эти мета-процессы охарактеризова-
ны на рис. 1, 2. В табл. 1, 2 представлены 
базовые элементы моделей управляемых 
ими процессов принятия решений и их из-
менения, которые могут осуществляться в 
ответ на вызовы С1- С6 в указанных точках 
мета-процессов (цифра перед точкой ну-
мерует этап, после точки  действие в его 
составе (см. рис. 1, 2)).  
Выявление инструктивных 
требований и правил
Анализ опыта 
деятельности
Выявление и обобщение 
экспертных знаний
Построение формальных 
правил и алгоритмов
Этап 2. Организация и сопровождение процессов принятия и выполнения решений
Определение исполнителей Выполнение формальных процедур модели Оценка и утверждение
Этап 3. Развитие модели принятия решений
Статистический анализ корреспондентности 
и диагностика узких мест
Формулировка 
дополнительных требований
Актуализация модели 
принятия решений
Коррекция определения 
класса решений
Этап 1.Формирование модели процесса принятия решений
Адаптация правил к текущему 
состоянию организации
Верификация результатов
  
Рис. 1. Мета-процесс управления процессом принятия  
программированного решения заданного класса 
Этап 1.Первичная спецификация решения
Идентификация типа причины 
требующей принятия
Формализация внешней 
постановки проблемы
Поиск и анализ аналогов
Этап 2. Формирование модели принятия решений
Этап 3. Реализация на і-том этапе процесса принятия решений
Формирование 
команды
Этап 4. Оценка, развитие и обобщение модели процесса принятия решений
Уточнение модели 
следующего этапа
Выявление затрагиваемых областей деятельности, 
интересов и компетентных деловых групп
Формирование элементов
модели на основе аналогов
Экспертный выбор среди новых 
значений элементов и их уточнение
Когнитивное формирование 
новых элементов и интеграция модели
Выбор деловых групп для участия 
в процессе и их полномочий
Выполнение 
формальных процедур
Интеграция
и оценка результата
Оценка внутреннего
 качества процесса
Оценка внешнего качества процесса
Коррекция, обобщение и развитие
сохраняемой модели процесса
Определение класса решений
и наследуемых элементов модели
Выполнение 
экспертных процедур
 
Рис. 2. Мета-процесс управления процессом принятия  
непрограммированного решения  
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Таблица 1 
Структура и развитие модели процесса принятия программированных решений 
Ролевая по-
зиция эле-
мента моде-
ли 
Базовое 
содержание 
Изменения, отвечающие за необходимое становление и раз-
витие модели в действующей системе вызовов 
Характер изменения 
Условие, 
определяю-
щее потреб-
ность 
Точки формиро-
вания в модели 
процесса  
(см. рис. 1) 
Связь  
с деятель-
ностью 
Локализация в 
бизнес-процессе 
Введение правил альтерна-
тивной локализации 
Включение связи с целевы-
ми программами  
Спецификация цели, пресле-
дуемой решением 
С1, С6 
 
 
С2 
 
 
С2, С4 
1.5, 3.3 
 
 
1.2 
 
 
3.2, 33 
Входная 
информация 
Фиксированный 
перечень источни-
ков 
Спецификация полномочий 
доступа 
Спецификация уровня и 
условий приемлемости ис-
точников 
Изменение зафиксированно-
го состава 
С6 
 
С4, С5 
 
 
С1, С4 
1.2, 3.2 
 
1.4, 3.2, 1.3 
 
 
1.3, 1.4, 3.3, 3.4 
Альтерна-
тивные дей-
ствия по 
реализации 
цели 
Априорно фикси-
рованное множе-
ство 
 
Фиксированный 
алгоритм выбора 
предпочтительного 
варианта 
Расширение множества, в 
том числе за счет непосред-
ственной генерации новых 
элементов 
Изменение алгоритма, ис-
пользование экспертных 
процедур 
С1, С3, С4 
 
 
 
 
 
С1, С3, С4 
 
1.2, 1.3, 3.3 
 
 
 
 
 
3.2, 3.3 
Результат 
принятия  
Выбранное дей-
ствие; Оценка рис-
ка 
Отражение аргументации, 
персонификации мнений, 
возможных побочных влия-
ний, рекомендаций по вы-
полнению, оценки результа-
тов выполнения 
С1 - С4 3.2, 3.3, 2.4 
 
Помимо гетерогенности, связанной 
с типами решений, входящих в состав по-
ля решений организации, к факторам, 
требующим гармонизации в системе ре-
шений, принадлежат следующие: 
 возможная конфликтность си-
стемы целей (цели организации данного и 
предыдущих периодов планирования, ин-
тересы стейкхолдеров, цели внешнего со-
трудничества, цели реагирования на воз-
никшие проблемные ситуации); 
 неоднородность системы зна-
ний об объектах предметной области дея-
тельности организации (точки зрения раз-
ных деловых групп); 
 множественность и разнотип-
ность взаимовлияний решений. 
Модель MSF  поля решений SF  
организации, описывающая представлен-
ную структуру конструктивно для под-
держки качества принимаемых решений, 
имеет следующий вид: 
NiiSMDMSF ,...,1}{  , SST , MHG , 
MHSF , MHVP , 
где SMD   структурная модель, представ-
ляющая собой конкретизацию структур из 
табл. 1, 2 для i-го класса решений; 
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Таблица 2 
Структура и развитие модели процесса принятия непрограммированных решений 
Ролевая  
позиция  
элемента мо-
дели 
Базовое 
содержание 
Изменения, отвечающие за необходимое становление и 
развитие модели в действующей системе вызовов 
Характер изменения 
(расширения) 
Условие, 
определяющее 
потребность 
Точки формиро-
вания в модели 
процесса  
(см. рис. 2) 
Проблемная 
ситуация 
Базовый конфликт, 
проявления про-
блемы, область 
влияний 
Спецификация принад-
лежности одному из выде-
ленных классов проблем, 
определяющая наследова-
ние типовых элементов 
решения или их рамочных 
схем 
С2, С4, С5 1.1, 4.3 
Цель и харак-
тер планиру-
емого влия-
ния 
Объект-мишень, его 
изменяемые свой-
ства, целевое усло-
вие изменений, 
ожидаемое в ре-
зультате влияние на 
проблемную ситуа-
цию 
Наследование параметров, 
типовых для проблемно-
определенного класса ре-
шений, либо их рамочное 
использование с уточне-
нием  и коррекцией 
Спецификация принад-
лежности одному из целе-
определенных классов 
С2, С4, С5 
 
 
 
 
 
 
 
С2, С3, С4 
2.2, 3.5, 4.3 
 
 
 
 
 
 
2.2, 4.3 
Команда, 
реализующая 
процесс 
Учитываемые точки 
зрения бизнес-
групп, распределе-
ние ролей, критерии 
выбора участников, 
состав команды 
Рекомендованные модели 
экспертных групп, алго-
ритмы выбора экспертов 
(для классифицированного 
решения) 
С2, С5, С6 1.4, 2.1, 4.3 
Возможные 
варианты 
воздействия 
на проблем-
ную ситуа-
цию 
Экспертно проду-
цируемые варианты 
и их аргументация 
Множество мероприятий 
реализации: 
– предварительно опре-
деленное в связи с целью 
воздействия или на осно-
вании класса проблемы; 
– рекомендуемое на ос-
новании анализа ретро-
спективы аналогичных 
решений 
С2, С3, С5 3.5, 4.3 
Выбор вари-
анта воздей-
ствия 
Формируемая мо-
дель ценности, ар-
гументация, резуль-
тат 
Замена экспертной процеду-
ры фиксированным алго-
ритмом (для фиксированно-
го класса решений) 
Предоставление экспертам 
гипотетической аргумента-
ции и рекомендаций, по ре-
зультатам автоматизирован-
ного анализа состояния си-
стемы решений организации 
С2, С3, С5 
 
 
 
 
С4 
 
4.3 
 
 
 
 
2.2, 2.4, 4.3 
Оценка ре-
зультата  
Априорная оценка 
риска, экспертное 
мнение о негативных 
влияниях, экспертная 
оценка результатов 
выполнения  
Предварительно опреде-
ленные ожидаемые  нега-
тивные влияния, формаль-
ный алгоритм оценки по-
казателей  удовлетвори-
тельности выполнения  
С4, С5 2.2, 4.3 
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SST   множество статусов решений 
в SF ; 
MHG   модель гармоничности ре-
шения по отношению к системе целей, ак-
туальных для организации;  
MHSF   модель гармоничности 
решения по отношению к другим решени-
ям в SF ; 
MHVP   модель гармоничности 
решения по отношению к актуальным точ-
кам зрения на объект управления. 
Модель состояния поля решений 
имеет вид 
iEDMSSF { , iSMD , iST , iXMG , iXMSF , 
MiiXMVP ...,,1}  , 
где ED   экземпляр решения класса с мо-
делью SMD ; 
ST   состояние решения; 
XMG   характеристики положения 
решения в системе целей; 
XMSF   характеристики положе-
ния решения в поле решений; 
XMVP   характеристики приемле-
мости решений для стейкхолдеров. 
Для поддержки процессов принятия 
и сопровождения решений организации, 
основанных на рассмотренных моделях, 
был разработан ряд формальных механиз-
мов и средств их реализации, описанных в 
следующих разделах. 
 
Онтология решений организации 
и информационная технология 
поддержки деятельности ЛПР 
Формализация представления орга-
низационных решений, необходимая для 
создания модели поля решений организа-
ции, должна вписывать ракурс принятия 
решений в общую онтологию организации 
[9] и быть конструктивной для аксиомати-
зации и использования критериев гармони-
зованности. С этой целью был построен 
механизм онтологического представления 
решений, описанный в [12]. 
Предложенная онтологическая мо-
дель использует такие категории концеп-
тов как Решение, Цель, Проблемная ситуа-
ция, Побочное влияние, Ценность, Модель 
ценности. Определение Решения включает 
все элементы, использованные в табл. 2. 
Особенностями этого многоаспектного 
определения являются: 
 отражение двух уровней целей 
решения  тех, объектом которых является 
элемент разрешаемой проблемной ситуа-
ции, и тех, которые касаются объекта 
непосредственно осуществляемого воздей-
ствия; 
 введение знаний о возможных 
негативных влияниях,  сопровождающих 
выполнение решения, и о возможностях их 
предотвращения или компенсации. 
Аналитическую конструктивность 
модели обеспечивает ряд классов аксиома-
тизированных отношений, к которым от-
носятся [13] генетические, сополагающие, 
противопоставляющие, а также отношения 
кластеризации и метризованные отноше-
ния гармоничности. 
Кластеры обеспечивают выбор для 
данного решения подмножества из теку-
щего состояния поля решений, элементы 
которого играют роли, соответствующие 
типу кластера, при выполнении этих ре-
шений (как позитивные, так и негатив-
ные). Отношения гармоничности опреде-
ляют уровни гармоничности данного ре-
шения с состоянием организации и ее по-
ля решений (см. табл. 3) и определяются 
на основе онтологических определений 
решений с использованием отношений 
кластеризации [13].  
В качестве модели средства автома-
тизации деятельности по  принятию реше-
ний в организации, осуществялемой в си-
стеме рассмотренных выше  вызовов и по-
требностей гармонизации мнений и воз-
действий, в [14] была предложена концеп-
ция интеллектуальной информационной 
технологии поддержки организационных 
решений (ИИТ ППОР). 
Особенностями ИИТ ППОР явля-
ются: 
  включение в число пользовате-
лей всех лиц, непосредственно или опо-
средованно влияющих на качество и эф-
фективность принимаемого решения; 
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Таблица 3  
Характеристика аспектов гармоничности поля решений организации 
Аспект гармо-
ничности 
Гармонизуемые 
объекты 
Идеализированные требования 
Условия сужения 
области приложе-
ния требований 
Непрерывность 
тенденций раз-
вития 
Тренды измене-
ния состояния 
объектов управ-
ления 
Непротиворечивость планов по 
управлению, отсутствие бескон-
трольных изменений состояния, обу-
словленность изменений сменой це-
лей и приоритетов 
В пределах акту-
ального цикла пла-
нирования 
Целевая адек-
ватность 
Цели решений, 
цели организации 
Непротиворечивость целей: между 
этапами процесса решения, между 
решениями, целями решений и орга-
низации. 
Актуальность целей решения для це-
лей организации 
В актуальном  вре-
менном интервале 
действия целей 
Удовлетвори-
тельность 
внешнего каче-
ства 
Цели решений, 
рейтинги вариан-
тов управляющих 
воздействий, ин-
тересы стейкхол-
деров 
Вовлеченность стейкхолдеров в про-
цессы принятия решений, учет в мо-
дели ценности влияний на интересы, 
включение круга затрагиваемых ин-
тересов в контекст принятия решения 
При отборе и учете 
интересов на основе 
рейтинга стейкхол-
деров, отражающего 
их степень заинте-
ресованности и вли-
ятельность 
Обоснован-
ность 
Различные точки 
зрения на пред-
метную область 
Вовлеченность всех компетентных 
деловых групп в процесс принятия 
решения, полнота аргументирования 
действий процесса, общеприемле-
мость базиса аргументации, достиг-
нутость и цена компромисса 
Баланс: требуемого 
уровня партисипа-
тивности и характе-
ристик компромис-
са – с ожидаемым 
уровнем риска 
Безопасность Последствия для 
объектов управ-
ления, обуслов-
ленные взаимо-
влиянием реше-
ний 
Контроль и обеспечение наличия ме-
ханизмов возврата объекта управле-
ния в исходное состояние посред-
ством активизации соответствующих 
решений. 
Диагностика: 
   – помех решению; 
   – негативных влияний на результа-
ты других решений; 
   – конкуренции за ресурсы с други-
ми решениями 
Для критических 
решений 
Адаптируе-
мость 
Приоритеты вы-
бора и динамика 
среды 
Полнота представления влияний 
внешних факторов в моделях реше-
ний (на всех этапах процесса); вклю-
чение данных о состоянии среды в 
контексты 
Набор факторов, 
которые могут слу-
жить причиной и 
обоснованием от-
мены решений  
 использование всех информаци-
онных ресурсов организации и экспертных 
знаний ее сотрудников; 
 акцентирование на советующем 
характере взаимодействия с участниками 
процессов принятия решений, при совме-
щении активной позиции системы (преду-
преждение о рисках, рекомендации по ор-
ганизации процесса, введение в курс дел 
по изменившейся ситуации) и пассивной 
(справки по запросам); 
 максимальное использование 
параллельных контекстов и оценок, осно-
ванных на разных точках зрения; 
 сохранение для последующего 
семантически организуемого доступа всех 
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полученных результатов, независимо от 
истории вырабатывавшихся решений 
(успешные, неуспешные, недоформиро-
ванные, отложенные в выполнении и т. д.).  
Интеллектуальный характер ИИТ 
ПОР определяется использованием специ-
альных структур знаний о предметной об-
ласти принимаемых решений, а также мо-
делями для активного вмешательства ав-
томатизированного средства в процессы 
принятия решений организации с исполь-
зованием операций получения нового зна-
ния на основе этих структур. 
ИИТ ППОР использует в качестве 
структур знания об организации: охаракте-
ризованную выше онтологическую модель, 
потребности стейкхолдеров, поле целей, 
поле решений, дневник состояния внешней 
среды, справочники по доступным моделям 
и методам, паспорта доступных программ-
ных и информационных компонентов. 
Функции непосредственной под-
держки процессов принятия решений в 
условиях возможных разногласий знания, 
гетерогенности поля решений, ведения 
опыта деятельности и управления каче-
ством поддерживаются аппаратом фор-
мальных отношений онтологической мо-
дели, как показано на рис. 3. Номера эле-
ментов из блока Формальные отношения 
при именах функций указывают на ис-
пользование первых в реализации вторых. 
Работа в среде ИИТ ППОР предпо-
лагает обмен информационными объекта-
ми между реальными и виртуальными 
участниками процесса. Это реплики ИИТ 
ППОР (вопросы, ответы, форматы для от-
ветов, советы); реплики участников про-
цесса (запросы, предоставляемые допол-
нительные сведения, уточненные версии 
рамочных моделей, рекомендованных 
ИИТ ППОР); послания модераторов про-
цесса другим участникам (информация для 
ознакомления, уточнения, оценки). 
Поддержка экспертно-
аналитических процедур процесса 
принятия решения 
Экспертно-аналитическая парадиг-
ма решения задач оценивания, выбора или 
диагностики относительно объектов, зна-
ние о которых слабо формализовано, не-
полно либо противоречиво, является не-
обходимым механизмом для поддержки 
процесса принятия решений в рассматри-
ваемых условиях. 
Ее отличительной особенностью 
служит предоставление со стороны авто-
матизированных средств как функций 
взаимодействия с экспертом (запрос мне-
ния, информирование, совет, введение 
мнения и аргументации в информацион-
ное поле процесса), так и аналитических 
функций, формирующих новые сведения 
посредством автоматического оперирова-
ния структурами корпоративного знания и 
информацией текущего процесса. 
Достижение компромиссов
Выбор протокола
Создание команд
Формирование вариантов
Выбор вариантов
Анализ рисков
ФУНКЦИИ ФОРМАЛЬНЫЕ ОТНОШЕНИЯ
1.Генетика
 
2. Противопоставленность
Обратность Конфликтность Несовместимость
3.Соположенность
Связность Сходство
4. Кластеризация
Каскад Цепь Страховка Тень помехи
Нейтрализация Конкурентность
Проблемная альтернативность
5. Гармоничность в ансамбле поля решений
Непрерывность
Безопасность Адаптируемость
Обеспеченность внешнего качества
Использование 
позитивных 
практик
Интеграция циклов 
планирования
Контроль качества
Аудит тенденций
Выработка 
защитных действий
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2
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5
1
3
1
3
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Рис. 3. Поддержка функций ИИТ ППОР онтологической моделью сферы принятия  
решений организации 
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При поддержке процессов принятия 
организационных решений использование 
экспертиз актуально на этапах анализа 
проблемной ситуации, выбора цели непо-
средственного воздействия (постановки 
задачи), выбора способа воздействия и 
оценки результатов выполнения решения. 
В качестве формального аппарата 
такой поддержки была разработана модель 
Диагностического дерева ценности DE  
[15] и программный комплекс Диагности-
ческая экспертиза [16], реализующий ра-
боту с ней. 
Модель DE  представляет собой 
иерархию критериев предпочтения X , де-
тализирующих целевую характеристику 
GX  для класса экспертируемых объектов, 
и систему продукционных правил PR  вы-
бора рекомендаций по дальнейшим дей-
ствиям с объектом экспертизы на основе 
системы полученных экспертных оценок 
терминальных критериев. Для оценок кри-
териев задана специальная процедура ча-
стичной линейной свертки с обобщением 
по множеству экспертов 
GXDE  , iDX{ , NiiRX ...,,1}  , PR , (1) 
где iDX   описание критерия iX , 
ii STSDX  , iSTE , iSTF , 
iSTS  (Лист, Неоцениваемый узел, 
Оцениваемый узел)  структурный статус 
критерия; 
iSTE  (Экспертное значение, Нор-
мативное значение, Двойное значение)  
статус относительно процедур оценки кри-
терия; 
iSTF  (Узел, интегрируемый 
сверткой, Узел, включаемый только в пра-
вила PR )  статус для процедур интегри-
рования в оценку GX . 
Возможность выполнения аналити-
ческих функций, использующих структуры 
корпоративного знания, достигается вве-
дением диагностического дерева ценности 
в онтологию сферы принятия решений ор-
ганизации как концепта Аргументирован-
ное дерево ценности [17]. 
Учитывая необходимость реализа-
ции аналитических функций формирова-
ния компромиссных версий Дерева ценно-
сти и контекста оценивания (для случая 
экспертной группы, в которой представле-
ны различные точки зрения на онтологи-
ческие определения элементов постановки 
экспертной задачи) в [18] были предложе-
ны методы достижения концептуального 
компромисса. Эти методы основаны на по-
строении функции полезности iVFU ( , 
),( iiE , )),( jiE , оценивающей эффект для 
представителей точки зрения iV  от замены 
собственного онтологического определе-
ния концепта ),( iiE  на определение ),( jiE  
из онтологии точки зрения jV . Такой эф-
фект оценивается как баланс потерь и при-
обретений. При этом потери для iV  связа-
ны с игнорированием или заменой элемен-
тов исходного определения, а их суще-
ственность определяется актуальностью 
этих элементов для решения аналогичных 
задач, степенью определенности онтоло-
гического знания о них, а в случае замены 
 степенью аналогии [19] между исходным 
и итоговым концептом. Приобретения для 
iV  связаны с повышением исходного уров-
ня определенности знания и непротиворе-
чивым включением новых элементов в он-
тологическое определение. Приобретения 
для jV  при рассмотренной замене опреде-
ляются приемлемостью определения 
),( jiE  для iV  (учитывая создание предпо-
сылок для будущего взаимодействия точек 
зрения). 
Еще одним способом обеспечения 
взаимодействия точек зрения служит по-
строение онтологически обоснованного 
многотурового Дельфи-процесса, череду-
ющего виртуальные туры, выполняемые на 
основе формального анализа онтологиче-
ских моделей, с реальными [18].  
В работе [20] была предложена 
мультиагентная модель для управления эф-
фективностью Дельфи-процесса эксперти-
зы по оценке скалярного параметра. Онто-
логическая базированность моделируемого 
Дельфи-процесса обеспечивает формиро-
вание политики, направленной не только 
на сближение оценок, но и на повышение 
убедительности их аргументации. 
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Области и результаты  
применения разработанных  
механизмов 
Методы и модели анализа поля ре-
шений системы организационного управ-
ления, описанные в предыдущих разделах, 
были апробированы при создании техно-
логий экспертно-аналитической поддерж-
ки процессов программно-целевого управ-
ления и средств автоматизированной под-
держки решения задач развития Воору-
женных сил Украины (ВСУ). 
Описание и исследование предло-
женных технологических решений под-
держки целевых программ дано в работах 
[21–26]. К ним относится технология экс-
пертно-аналитического сопровождения 
жизненного цикла комплексной програм-
мы развития  государственной отрасли. В 
ее составе развиты модели оценки каче-
ства плановых решений относительно за-
даний, входящих в состав программы. В 
роли показателя качества выступает ин-
декс перспективности IP , основанный на 
многокритериальной формализации риска 
решения, трактуемого как степень непол-
ноты достижения цели задания 
)}),,(({)( DEGTEFDIP   
где D   оцениваемое решение; 
F  функция интеграции и обобще-
ния аргументированных экспертных оце-
нок E ; 
DE  модель диагностической экс-
пертизы (1); 
GT  дерево целей, поставленных в 
соответствие элементом DE , и используе-
мое в аргументации элементов DE [17]. 
Предложены процедуры решения 
задач моделирования целевой эффектив-
ности, анализа взаимосвязей программ и 
их элементов, экспертизы индекса пер-
спективности, оценки качества выполне-
ния. 
Разработаны алгоритмы обобщения 
индивидуальных мнений и обобщения 
итогового решения экспертизы, базиро-
ванные на онтологическом представлении 
привлеченных точек зрения на предмет-
ную область стратегического управления 
отраслью. 
Предложен технологический про-
цесс поддержки экспертного мониторинга 
и актуализации Государственных про-
грамм развития, основанных на моделях 
целевой эффективности и социальных 
рисков программ. Разработаны процедуры 
многотурового экспертного процесса, в 
котором знания специалистов в предмет-
ной области используются в комплексе со 
знаниями носителей и выразителей соци-
альных интересов (выявление и анализ 
цепочек "целевая эффективность  побоч-
ные эффекты  социальная приемле-
мость"). 
Использование разработанных фор-
мальных механизмов для решения задач 
развития ВСУ осуществлялось как посред-
ством создания моделей и программных 
комплексов, включенных в состав разрабо-
танных и используемых автоматизирован-
ных систем (АРИАДНА, КЛЕОПАТРА, 
РЕСУРС), так и при участии в выполнении 
научно-исследовательских работ по фор-
мированию и оценке программ оборонного 
планирования и созданию автоматизиро-
ванных систем. В табл. 4 приведены связи 
разработанных моделей с нормативно за-
фиксированными задачами развития Во-
оруженных сил Украины и целями исполь-
зования таких моделей. 
Таблица 4  
Характеристика моделей, используемых в поддержке деятельности ЛПР  
Вооруженных сил Украины 
Задачи развития 
ВСУ 
Экспертно-аналитические 
модели 
Цели использования моделей 
1 2 3 
Анализ и прогноз 
военно-политической 
обстановки с выяв-
лением приоритетов 
развития ВСУ 
Определение приоритетов 
видов и родов войск 
Поддержка деятельности по формированию 
оснований для установления приоритетов 
целевых программ и их элементов 
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Окончание табл. 4 
1 2 3 
Развитие структур 
управления ВСУ 
Оценивание уровня соответ-
ствия варианта структуры 
ВСУ военной доктрине 
Украины 
Оценка обоснованности состояния структур 
управления потребностями, определенными 
на высшем стратегическом уровне 
Подготовка перехода 
к программному 
управлению оборон-
ными ресурсами 
Оценивание показателей 
научно-исследовательских и 
опытно-конструкторских ра-
бот и образцов вооружений и 
военной техники (ВВТ) 
Подготовка предложений по развитию ВВТ 
Поддержка работы с предложениями про-
мышленности 
Формирование предложений по проведению 
тендеров и анализ результатов 
Оптимизация струк-
туры и численности 
ВСУ 
Оценка удовлетворительно-
сти состояния военных фор-
мирований 
Оценка фактического и прогнозируемого со-
стояния и рекомендации по изменениям 
 
Оценивание проектов планов 
реформирования 
Подготовка планов и выявление ресурсных 
потребностей 
 Оценивание перспективности 
годового плана организаци-
онных мероприятий рефор-
мирования ВСУ 
Поддержка реализации среднесрочных пла-
нов в короткосрочной перспективе 
 
 Оценивание уровня соответ-
ствия варианта структуры 
ВСУ военной доктрине 
Украины 
Анализ приемлемости и обоснованности ва-
рианта плана 
Усовершенствование 
системы управления 
Оценка качества принимае-
мого решения 
Аудит механизмов принятия решений в 
условиях имеющейся информационной под-
держки и кадрового потенциала 
 Оценивание уровня обеспе-
чения автоматизированной 
поддержки класса организа-
ционных решений 
Аудит удовлетворительности имеющихся 
средств автоматизации и обоснование пред-
ложений по разработке и закупке 
 Модель полезности про-
граммной компоненты для 
поддержки класса решений 
Анализ предложений на разработку или за-
купку 
 Модель полезности инфор-
мационной компоненты для 
поддержки класса решений 
Анализ имеющейся информационной базы и 
определение потребностей ее развития 
Улучшение каче-
ственных параметров 
создаваемых элемен-
тов военного органа 
Оценка удовлетворительно-
сти состояния военных фор-
мирований 
Оценка перспективности текущего, обеспе-
чиваемого и запланированного состояния 
Разработка программ 
развития ВСУ 
Оценивание перспективности 
годового плана организаци-
онных мероприятий рефор-
мирования ВСУ 
Формирование и актуализация программы 
реформирования ВСУ 
 Оценивание показателей 
научно-исследовательских и 
опытно-конструкторских ра-
бот и образцов вооружений и 
военной техники (ВВТ) 
Формирование и актуализация программы 
обеспечения и развития вооружений и воен-
ной техники 
 
Оценка индекса перспектив-
ности заданий и программ 
Оценка проектов целевых и видовых про-
грамм 
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Выводы 
Комплексная автоматизация про-
цессов принятия решений современной 
организационной  системы требует по-
строения модели поля ее решений, обеспе-
чивающих возможность непротиворечивой 
интеграции нового решения, выполняемой 
уже в процессе его принятия.  
Предложенный подход использует в 
качестве основы для интеграции специ-
альную онтологическую модель сферы 
принятия решений, устанавливающую 
связь этой сферы с другими ракурсами ор-
ганизации  системой целей и системой 
бизнес-процессов. Кроме того, разрабо-
танные методы и модели позволяют выяв-
лять потенциальные и проявленные кон-
фликтные ситуации, поддерживая дея-
тельность по координации и аудиту состо-
яния системы решений. 
Анализ взаимодействия между ре-
гламентными и ситуативно обусловлен-
ными решениями, в сочетании с механиз-
мами эффективного привлечения знаний 
специалистов и формального вывода ре-
комендаций, выносимых на их рассмотре-
ние, создает условия для снижения риска 
по отношению к качеству осуществляемо-
го управления. 
Предложенные задачи и механизмы 
экспертно-аналитического сопровождения 
в поле решений продемонстрировали свою 
актуальность для такой комплексной и 
распределенной области принятия реше-
ний как оборонное планирование. Созда-
ние банка многокритериальных моделей 
ценности, правил вывода рекомендаций по 
управлению, а также актуальных перечней 
деловых групп, компетентных для кон-
кретных видов решений, позволяют повы-
сить эффективность и обоснованность, в 
первую очередь для стратегических реше-
ний отрасли. 
Целесообразными направлениями 
дальнейшего развития подхода являются 
создание программных сервисов для про-
цессов экспертно-аналитической поддерж-
ки принятия решений и исследование та-
кого объекта как система решений обеспе-
чения кибербезопасности в критической 
информационной инфраструктуре. 
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